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SAŽETAK 
 Ljudski potencijali su ukupne vještine, znanja, motivacije, sposobnosti, kreativnosti i 
odanosti s kojima raspolaže neka organizacija. Može se definirati i kao ukupna 
intelektualna i psihička energija organizacije u ostvarivanju ciljeva i razvijanju 
poslovanja. Upravljanje ljudskim potencijalima usmjereno je razvoju organizacijskih 
sposobnosti kako bi se postigla efikasnost i efektivnost organizacije. Ljudski kapital i 
gospodarska uspješnost usko su povezani. Znanja u organizaciji se moraju pretvoriti u 
vrijednosti te poslužiti ostvarenju konkurentske prednosti. Menadžment ljudskih resursa 
fokusira se na intelektualnu i psihičku energiju. I u hrvatskom turizmu prepoznata je 
potreba za razvijanjem ljudskih resursa te potreba za zapošljavanjem u turizmu. To je i 
vidljivo u statističkim podacima Državnog zavoda za statistiku, tj. u povećanju udjela 
zaposlenih u ugostiteljstvu i turizmu tijekom godina u odnosu na ukupan broj zaposlenih. 
Najveći problem nalazi se u sezonalnosti zapošljavanja, tj. u povećanoj potražnji za 
zaposlenicima tijekom ljetnih mjeseci. Time se ne postiže kvaliteta usluge jer takvi 
zaposlenici nemaju sigurnost radnog mjesta te nedovoljno ambicija za učenje i 
usavršavanje. Bez komunikativnih, ljubaznih i strpljivih djelatnika nema ni uspješnog 
vođenja turističkih poslova. Menadžment ljudskih resursa ima mnoštvo ciljeva a 
podijeljeni su na poslovne i ekonomske ciljeve, socijalne ciljeve te ciljeve fleksibilnosti i 
stalnih promjena. Upravljanje ljudskim potencijalima povezano je i s poslovnom 
strategijom. Svi resursi potječu od ljudi i njihovih djelovanja te organizacija mora 
ispravno odabrati strategiju upravljanja. 
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1. UVOD 
U prvom dijelu ovog rada definira se pojam ljudskih potencijala. Posljednjih godina 
pojavljuje se pojam upravljanja ljudskim potencijalima te se u ovom radu navodi veza s 
kadrovskom funkcijom. U ovom dijelu rada obuhvaćeno je i porijeklo i razvoj upravljanja 
ljudskim potencijalima. Tako se navodi da je ono u samom središtu poslovne strategije 
neke organizacije. Zaključuje se da su inovacije i znanje pojedinaca temeljni čimbenici 
opstanka i razvoja neke organizacije. Nadalje, rad obuhvaća i ljudski kapital u turizmu 
Hrvatske, točnije navodi što je potrebno kako bi se turizam smatrao uspješnim. Obrađeni 
su podaci Državnog zavoda za statistiku vezani uz zaposlene u djelatnostima pružanja 
smještaja te pripreme i usluživanja hrane, zaposlene u djelatnostima smještaja te 
zaposlene u djelatnostima pripreme i usluživanja hrane i pića. Navedeni podaci prikazuju 
kretanje broja zaposlenih u turizmu Hrvatske te sezonalnu fluktuaciju radne snage u 
turizmu i ugostiteljstvu Hrvatske. U nastavku se navode neki od problema u turizmu 
Hrvatske te ciljevi turizma prema strategiji Ministarstva turizma Hrvatske od 2013. 
godine. Ovaj dio rada zaključuje se definiranjem upravljanja ljudskim kapitalom u 
turizmu. 
Drugi dio ovog rada obuhvaća četiri značenja menadžmenta ljudskih potencijala: 
znanstvenu disciplinu, menadžersku funkciju, poslovnu funkciju te specifičnu filozofiju. 
Nadalje, definirani su i ciljevi menadžmenta ljudskih potencijala. Oni se mogu podijeliti 
na poslovne i ekonomske ciljeve, socijalne ciljeve te ciljeve fleksibilnosti i stalnih 
promjena. Navode se najvažniji te krajnji ciljevi neke organizacije. U nastavku se 
objašnjava važnost te međusobna povezanost strategijskog menadžmenta i planiranja 
ljudskih potencijala. Najvažniji dio neke poslovne strategije su upravo ljudski potencijali 
koji čine njenu glavnu polugu. Sastavni dio organizacijske strategije je i način 
određivanja funkcijskih strategija te strategije upravljanja ljudskim potencijalima. 
Navode se prednosti i organizacijske koristi strategijskog menadžmenta ljudskih 
potencijala.  U nastavku se definiraju i dva najvažnija faktora koja utječu na planiranje 
ljudskih potencijala, unutarnji i vanjski te se definiraju metode planiranja ljudskih 
potencijala (kvalitativne i kvantitativne). Ovaj dio rada zaključuje se navođenjem 
važnosti ljudskih resursa u poduzetništvu i planiranju događaja. 
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U trećem dijelu ovog rada obrađen je menadžment ljudskih potencijala na primjeru 
Valamar hotela i ljetovališta d.o.o. Valamar Riviera d.d. je najveća turistička kompanija 
u Hrvatskoj, a jedan od njezinih brandova je Valamar Hotels &  Resorts. Predstavljaju se 
kao jedan od vodećih poslodavaca u Hrvatskoj koji brinu o zadovoljstvu svojih 
zaposlenika, njihovoj motivaciji, nagrađivanju i stručnom usavršavanju. Zbog svoje brige 
o zaposlenima, Valamar je nagrađen brojnim nagradama i certifikatima. U radu se navodi 
strategija ljudskih resursa u Valamaru te programi i projekti namijenjeni zaposlenicima 
za profesionalno napredovanje. U nastavku su navedene i neke nagrade vezane uz ljudske 
potencijale te primitak Certifikata Poslodavac Partner koji se dodjeljuje za izvrsnost u 
upravljanju ljudskim resursima. U ovom dijelu rada uspoređuje se hotel Valamar s 
hotelom Excelsior Ernst. Hoteli se uspoređuju ne po svojoj veličini ili lokaciji, već u 
dijelu upravljanja ljudskim resursima i to na temelju dostupnih informacija. Veliki hoteli 
u svijetu imaju jasno definiranu strategiju upravljanja ljudskim resursima. Hotel Excelsior 
Ernst na svojim internetskim stranicama ima brošuru za zaposlenike u kojoj su jasno 
definirani svi programi usavršavanja, pogodnosti za djelatnike te izuzetno važni savjeti 
za kvalitetnu prijavu za radno mjesto. 
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2. LJUDSKI POTENCIJALI 
Ljudski potencijali mogu se definirati kao ukupne vještine, znanja, sposobnosti, 
motivacija, kreativne mogućnosti te odanost sa kojom raspolaže neka organizacija. 
Također, to je ukupna psihička i intelektualna energija koju neka organizacija može 
angažirati kako bi ostvarila svoje ciljeve i razvila svoje poslovanje (Bahtijević- Šiber, 
1999). 
Upravljanje ljudskim potencijalima je pojam koji se posljednjih godina pojavljuje sve 
češće u znanstvenim literaturama. Ono označava znanstvenu disciplinu, tj. funkciju 
upravljanja u svim organizacijama i praksu, kao i odnos prema članovima organizacije. 
Bihevioristička teorija dala je određen poticaj za daljnji razvoj upravljanja ljudskim 
potencijalima. Koncept upravljanja ljudskim potencijalima razvio se i integriranjem 
spoznaja više znanstvenih disciplina (McCourt, Eldridge, 2003).  
Upravljanje ljudskim potencijalima ne može se poistovjetiti s kadrovskom funkcijom 
u organizaciji jer njeni zadaci i ciljevi su način obavljanja poslova osoblja i njihova 
odgovornost (Pusić, 2002). Može se smatrati jednim od elemenata funkcije upravljanja 
kojom se bave visoko pozicionirani menadžeri. Uključuje i mnoga istraživanja te analize 
raznih stručnjaka. Upravljanje ljudskim potencijalima ima i strategijski karakter i 
usmjereno je na razvoj organizacijskih sposobnosti kako bi se postigli efikasni i efektivni 
rezultati ciljeva organizacije. Svi ciljevi upravljanja ljudskim resursima temelje se na 
organizacijskim ciljevima i moraju biti kompatibilni s njima. Tako su u privatnom sektoru 
ciljevi organizacije maksimalno ostvarenje profita, definiranje što zahtijeva povećanje 
produktivnosti, snižavanje troškova proizvodnje, konkurentnost te rast uspješnosti. 
2.1. Porijeklo i razvoj upravljanja ljudskim potencijalima 
 Znanstveno bavljenje „ljudskom stranom“ organizacije i upravljanja te isticanje 
važnosti ljudi za uspješnost organizacije nije novost. Ono što je novo jest stvarni praktični 
interes poduzeća i njihovog menadžmenta za ljudske potencijale te njihov razvoj. Može 
se smatrati vitalnim interesom samog opstanka organizacije, a ne samo daljnjeg razvoja i 
uspješnosti poslovanja. U prvoj polovici 20. stoljeća provedena su istraživanja koja su 
ukazala na značaj ljudskih potencijala. Istraživanja su upozorila na izuzetnu važnost 
motivacije, neformalnih odnosa, grupa, stila vodstva i drugo. I ranije se u nekim stručnim 
djelima isticala važnost obrazovanja pojedinaca za funkcioniranje društva u cjelini. 
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Svestrani razvoj čovjeka smatrao se najbitnijom proizvodnom snagom društva. No, tek u 
novije vrijeme ljudskom je faktoru pridodana veća značajnost te su se dokazale 
povezanosti između obrazovanja i gospodarske uspješnosti. One su sastavni i 
najznačajniji pokazatelji važnosti uloge ljudskog kapitala i investicija kod ostvarenja 
ciljeva gospodarskog razvoja. Model intelektualnog kapitala vuče korijene iz teorije 
efikasnosti proizvodnih troškova. Bavi se problemima postojanja organizacije, razlozima 
veće efikasnosti organizacije u odnosu na tržište te granicama i nadmoći (Pulić, 1997). 
Pod pojmom intelektualnog kapitala podrazumijevaju se znanja u organizaciji koja se 
mogu pretvoriti u vrijednosti ili pak služe u postizanju konkurentske prednosti. Svaka 
organizacija ima različite pokazatelje intelektualnog kapitala, a uključuje stalno praćenje 
istih. U novije doba, čovjek i upravljanje ljudskim potencijalima dovedeni su u samo 
središte poslovne strategije neke organizacije u sklopu tehnološkog razvoja (Bahtijević-
Šiber, 1999). Može se zaključiti da su inovacije i znanje pojedinaca temeljni čimbenici 
opstanka i razvoja organizacije. One zahtijevaju sve više vještina i sposobnosti 
zaposlenih, traže različite profile te visokoobrazovane stručnjake. Fizička energija 
pojedinaca stavlja se u drugi plan, te se vodstvo fokusira na intelektualnu i psihičku 
energiju. Organizacije se tako moraju dodatno truditi privući, a i zadržati kreativne i 
darovite ljude. 
2.2. Ljudski kapital u turizmu Hrvatske 
Kako bi se turizam u Hrvatskoj mogao smatrati uspješnim, potrebno je unaprijediti 
kvalitetu objekata i sadržaja, kao i kvalitetu usluga. Iza kvalitete usluga ponajprije stoje 
upravo turistički djelatnici. Potrebno je ulagati u znanje djelatnika, prenositi ga iz 
generacije u generaciju, te tako dobiti jamstvo daljnjeg uspješnog razvoja. U nastavku 
rada prikazat će se statistički podaci o broju turističkih i ugostiteljskih djelatnika u 
vremenskom razdoblju od pet godina, kako bi se percipirali koraci u tom segmentu. U 
broj zaposlenih u ugostiteljstvu i turizmu uključeni su djelatnici iz tri segmenta prema 
statističkim podacima Državnog zavoda za statistiku i to: zaposleni u djelatnostima 
pružanja smještaja te pripreme i usluživanja hrane, zaposleni u djelatnosti smještaja te 
zaposleni u djelatnostima pripreme i usluživanja hrane i pića. 
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Tablica 1: Broj zaposlenih u ugostiteljstvu i turizmu 2009.-2013. 
Godina Broj ukupno 
zaposlenih u RH 
Broj zaposlenih u 
ugostiteljstvu i 
turizmu 
Udio ugostiteljstva i 
turizma u ukupnom 
zapošljavanju (%) 
2009. 1.211.085 93.000 7,68 
2010. 1.168.179 92.582 7,93 
2011. 1.159.657 94.998 8,19 
2012. 1.153.497 99.084 8,59 
2013. 1.132.246 101.414 8,96 
Izvor: Obrada autora prema podacima Državnog zavoda za statistiku 
 Iz tablice 1 vidljivo je postupno povećanje udjela zaposlenih u ugostiteljstvu i 
turizmu u ukupnom broju zaposlenih u Hrvatskoj što je i prikazano na sljedećem 
grafikonu. 
Grafikon 1: Rast udjela ugostiteljstva i turizma u ukupnom zapošljavanju 
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Nadalje, u radu će se prikazati sezonalna fluktuacija radne snage u turizmu i 
ugostiteljstvu. U tablici 2 prikazan je broj zaposlenih u 2013. godini po mjesecima na 
temelju podataka Državnog zavoda za statistiku. U navedeno su ubrojeni zaposleni u 
djelatnostima pružanja smještaja te pripreme i usluživanja hrane, zaposleni u djelatnosti 
smještaja te zaposleni u djelatnostima pripreme i usluživanja hrane i pića. 
Tablica 2: Broj zaposlenih po mjesecima u 2013. godini 
Broj zaposlenih u ugostiteljstvu i turizmu u 2013. godini 
I. 82.238 VII. 119.678 
II. 80.634 VIII. 121.158 
III. 86.076 IX. 116.368 
IV. 94.656 X. 107.052 
V. 104.698 XI. 97.352 
VI. 115.404 XII. 91.246 
Izvor: Obrada autora prema podacima Državnog zavoda za statistiku 
 Iz navedenih podataka može se zaključiti da broj zaposlenih u ugostiteljstvu i 
turizmu u ljetnim mjesecima raste. Najveći broj ljudi bio je zaposlen u ugostiteljstvu i 
turizmu u kolovozu 2013. godine i to njih 121.158. 
 U turizmu Hrvatske trenutno postoji mnogo problema. Jedan od najvažnijih je 
upravo sezonalnost zapošljavanja. U ljetnim mjesecima raste potražnja za radnom 
snagom pa se sklapaju ugovori o radu na određeno vrijeme. Na temelju takve situacije ne 
može se podići kvaliteta usluge djelatnika. Djelatnici nemaju sigurnost radnog mjesta, te 
u kombinaciji s niskim plaćama, nemaju dovoljno ambicija za učenje i usavršavanje. 
Kako bi se nezadovoljstvo djelatnika i pružanje nekvalitetne usluge spriječilo, poslodavci 
bi trebali u kolektivnom ugovoru definirati minimalne plaće za sva radna mjesta. Također, 
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zanemaruje se interno stručno usavršavanje kao trajni program unapređenja kvalitete, kao 
i programi cjeloživotnog obrazovanja. Na taj način radnik bi postigao sigurnost radnog 
mjesta, a poslodavac bi dobio kvalitetan i osposobljen kadar na duže vrijeme. 
 Neki od ciljeva hrvatskog turizma a prema strategiji Ministarstva turizma 
Republike Hrvatske objavljenje 2013. godine su: jaki regionalni centri obrazovanja za 
turizam unutar mreže srednjih strukovnih škola, usklađivanje kurikuluma sukladno 
potrebama gospodarstva, trening centri/tehničko opremanje strukovnih škola, 
uspostavljanje specijaliziranih poslovnih škola te uspostavljanje sustava cjeloživotnog 
učenja. Samo ukoliko hrvatski turizam krene u tom smjeru, može se očekivati ostvarenje 
glavnog razvojnog cilja, a što je ulazak Hrvatske u 20 vodećih turističkih destinacija na 
svijetu po kriteriju konkurentnosti (Ministarstvo turizma, 2013). 
2.3. Upravljanje ljudskim kapitalom u turizmu 
 Kvaliteta ljudskog kapitala u turizmu ima posebnu dimenziju. Turistički djelatnik 
mora stalno komunicirati s gostima i turistima. Od njega se zahtijeva široko znanje i 
stručnost. Mora biti i izuzetno komunikativan, ljubazan, strpljiv te emocionalno stabilan. 
Bez takvih djelatnika nema ni uspješnog vođenja turističkih poslova. Upravo ovdje 
očituje se sposobnost menadžmenta u vidu pribavljanja kvalitetnih kadrova. Funkciju 
upravljanja ljudskim kapitalom u turizmu čini niz raznovrsnih procesa, a neki su 
planiranje ponude i potražnje, analiza poslova, regrutiranje potencijalnih kandidata, 
selekcija prijavljenih kandidata, zatim socijalizacija novozaposlenih, njihova obuka i 
razvoj, pa na kraju i motiviranje, zaštita zdravlja te poštovanje zakonskih i drugih propisa 
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3. ČETIRI ZNAČENJA MENADŽMENTA LJUDSKIH 
POTENCIJALA 
Danas pojam menadžmenta ljudskih potencijala ima četiri značenja, a to su 
(Bahtijević-Šiber, 1999:3): znanstvena disciplina, menadžerska funkcija, posebna 
poslovna funkcija u organizaciji i specifična filozofija menadžmenta.  
Slika 1: Četiri značenja menadžmenta ljudskih potencijala 
 
Izvor: obrada autora  prema Bahtijević-Šiber, 1999. 
 Menadžment ljudskih potencijala postao je veoma važan faktor unutarnje dinamike i 
organiziranja svake organizacije i institucije. Mnoge od tih organizacija imaju posebne 
odjele menadžmenta ljudskih potencijala. Ti odjeli imaju brojne zadaće i aktivnosti kako 
bi se osigurao adekvatan broj i struktura zaposlenih. Zaposlenici moraju imati skup 
određenih znanja i vještina kao i motivaciju kako bi zajednički ostvarili ciljeve 
organizacije. 
Kao znanstvena disciplina, menadžment ljudskih potencijala može se definirati kao 
područje istraživanja i organiziranja znanja koje je usmjereno na razumijevanje, 
usmjeravanje, mijenjanje i razvoj ljudskog ponašanja i potencijala u organizacijama. Cilj 
je saznati sve o zakonitostima i modelima uspješnog upravljanja i razvoja ljudskih 
potencijala. Psihologija je ključna znanost (obzirom da se radi o ljudskom ponašanju) 
koja pruža teorijsku i metodološku podlogu za razvoj upravljanja ljudskim potencijalima. 
Ima svoja različita područja, a to su opća i eksperimentalna, industrijska i organizacijska, 
pedagoška i edukacijska te socijalna psihologija. 
ZNANSTVENA DISCIPLINA MENADŽERSKA FUNKCIJA
POSLOVNA FUNKCIJA SPECIFIČNA FILOZOFIJA
ČETIRI ZNAČENJA 
MLJP
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Menadžment ljudskih potencijala je i društvena znanost jer je duboko uronjena u 
socijalnu stvarnost i praksu. Zatim, ona je i eklektička znanost jer se koristi spoznajama 
drugih znanosti i znanstvenih disciplina (kao što su industrijske i socijalne psihologije, 
pedagogije, ergonomije, ekonomije, ekonomike ljudskih potencijala, sociologije, 
antropologije, medicine rada i sl.). Menadžment ljudskih potencijala je i primijenjena 
znanost jer su njene spoznaje namijenjene neposrednoj primjeni u rješavanju konkretnih 
problema u organizaciji. Također je i interdisciplinarna jer je usmjerena na više područja 
ljudskog ponašanja kojima se bave različiti stručnjaci (Bahtijević-Šiber, 1999). 
Kao menadžerska funkcija, menadžment ljudskih potencijala ima zadaću osigurati 
kvalitetne ljude te ih obrazovati, razvijati i motivirati kako bi u organizaciji postizali 
visoke rezultate te doprinijeli ostvarenju ciljeva organizacije. Kako bi se to postiglo, 
menadžeri moraju biti sposobni izabrati  i osposobljavati svoje zaposlene te oblikovati i 
voditi sastanke skupina svih vrsta. Osim toga, moraju upravljati svim vrstama konflikata 
među ljudima i skupinama, te utjecati na pregovore na ravnopravnoj osnovi. Također, 
moraju i povezivati osobe različitih stručnih specijalnosti. 
Poslovna funkcija podrazumijeva da menadžeri unutar poduzeća dobivaju različite 
zadaće vezane uz ljude, tj. uz njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti 
vezane uz brigu za kvalitetan razvoj zaposlenika. 
Prema specifičnoj filozofiji menadžmenta, ljudi se gledaju kao ključni resurs i 
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4. CILJEVI MENADŽMENTA LJUDSKIH POTENCIJALA 
  
 Ciljevi menadžmenta ljudskih potencijala mogu se podijeliti na poslovne i ekonomske 
ciljeve, socijalne ciljeve te ciljeve fleksibilnosti i stalnih promjena. Najvažniji ekonomski 
cilj je osigurati maksimalni povrat za uložene investicije, dok su krajnji ekonomski ciljevi 
porast proizvodnosti i profitabilnosti, snižavanje ukupnih troškova, osiguranje 
konkurentske sposobnosti i porast ukupne uspješnosti. Poslovni cilj je osigurati pravi broj 
djelatnika sa pravom kvalitetom, u pravo vrijeme i na pravom mjestu te na pravi način 
iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje organiziranih ciljeva, povećanje 
konkurentnosti i uspješnosti (Marušić, 2001). 
Slika 2: Ciljevi menadžmenta ljudskih potencijala 
 
  
Izvor: obrada autora  prema Marušić, 2001. 
Socijalni ciljevi podrazumijevaju zadovoljavanje potreba zaposlenih, poboljšanje 
socioekonomskog položaja zaposlenika, razvoj individualnih mogućnosti, osiguranje 
stalne zaposlenosti, podizanje kvalitete radnog života. Ciljevi efikasnosti i promjena 
označavaju stvaranje i održavanje fleksibilnosti zaposlenih, smanjenje otpora na 
promjene i njihovo prihvaćanje kao načina života i djelovanja, povećanje osjetljivosti 
Poslovni i ekonomski ciljevi
• porast proizvodnosti i 
profitabilnosti,
•snižavanje ukupnih troškova,
• osiguranje konkurentske 
sposobnosti,
• porast ukupne organizacijske 
uspješnosti (efikasnosti, efektivnosti, 
fleksbilnosti)
Socijalni ciljevi
• zadovoljavanje potreba, očekivanja i
interesa zaposlenih,
• poboljšanje socioekonomskog 
položaja zaposlenih,
•upotrebu i razvoj individualnih 
mogućnosti,
•osiguravanje sposobnosti stalne 
zaposlenosti,
•podizanje kvalitete radnog života
Ciljevi fleksibilnosti i stalnih 
promjena
• stvaranje i održavanje fleksibilnog i
adaptabilnog potencijala svih 
zaposlenih,
•smanjenje otpora na promjene i 
njihovo prihvaćanje kao načina 
života i djelovanja,
•povećanje osjetljivosti ukupnih 
ljudskih potencijala organizacije na 
kvantitativne, kvalitativne i 
strukturne promjene.
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ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne i kvalitativne promjene. Najbitnija 
načela za ostvarenje ciljeva su da su zaposleni investicija, da je ostvarenje individualnih 
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5. STRATEGIJSKI MENADŽMENT I PLANIRANJE LJUDSKIH 
POTENCIJALA 
Strategijski menadžment ljudskih potencijala označava sustavno i promišljeno 
razvijanje ljudskih potencijala usmjereno na postizanje i razvijanje organizacijskih 
sposobnosti i osiguranje relevantne konkurentske prednosti u svrhu ostvarivanja 
strategijskih ciljeva poslovanja (Bahtijević-Šiber, 1999). 
Poslovna strategija i upravljanje ljudskim potencijalima međusobno su povezani. 
Najvažniji dio neke poslovne strategije su upravo ljudi koji čine njezinu polugu. Analiza 
ljudskih potencijala i trendova u povezanosti s okolinom je važan segment prilikom izrade 
SWOT analize. Strategije poduzeća i poslovne strategije određuju način upravljanja 
ljudskim potencijalima i strategijske izbore ljudskih potencijala. Određivanje funkcijskih 
strategija i strategije upravljanja ljudskim potencijalima sastavni je dio organizacijske 
strategije. Naposljetku, uspješna primjena poslovne strategije uvelike ovisi o ljudima, 
organizacijskoj kulturi, stilu vođenja i sl. (Božović, 2006) 
5.1. Strategija upravljanja ljudskim potencijalima 
Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima može se opisati kao obrazac planiranih 
raspoređivanja ljudskih potencijala i aktivnosti koje bi trebale osposobiti organizaciju da 
ostvari svoje ciljeve (Noe i dr., 2006:4,43). 
Strategija neke organizacije temelji se na ljudskim potencijalima. Svi resursi (strojevi, 
sirovine, kapital) potječu od ljudi i od njihovih djelovanja. Organizacija mora ispravno 
odabrati strategiju upravljanja kako bi je i ostvarila u praksi te u konačnosti i kontrolirala. 
Izabranu strategiju provodi menadžer koji brine o optimalnoj uporabi resursa te 
delegiranju zadaća zaposlenicima. Organizacija bi trebala imati svoje odjele, a svaki od 
njih brine o rezultatima, o ulozi svakog pojedinca i o njegovom zadovoljstvu. 
Kontroliranje ostvarenja ciljeva postiže dokumentiranjem vrijednosti rada, proizvodnosti 
i uspješnosti svakog pojedinca. Prema tim podacima poduzima korektivne mjere u 
planovima i strategiji organizacije. Menadžeri imaju moć nad svojim zaposlenicima 
kojom utječu na rezultate i ponašanje zaposlenih. To su moć nagrađivanja, prinude, 
legitimiteta, referenta i znanja. Najnegativnija je moć prinude jer se oslanja na strah te se 
ne bi smjela koristiti. Na motivaciju zaposlenika uvelike utječe i stil rukovođenja jer 
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direktno utječe na njihovu slobodu u radu, mogućnost odlučivanja, isticanja i 
samozadovoljenja. Autokratski stil rukovođenja odnosi se na upravljanje djelatnicima uz 
pomoć nagrade i kazne, demokratski naglašava ulogu zaposlenika u organizaciji i 
omogućuje im sudjelovanje u odlučivanju dok laissez-faire stil daje zaposlenicima 
maksimalnu samostalnost. U današnje vrijeme menadžeri su svjesni važnosti umijeća 
rada s ljudima. Oni moraju izabrati, trenirati i osposobljavati svoje zaposlenike, oblikovati 
i voditi sastanke grupa svih vrsta, upravljati svim vrstama konflikata između jakih 
pojedinaca i grupa, utjecati i pregovarati na ravnopravnoj osnovi te integrirati napor osoba 
različitih stručnih specijalnosti.  
Prednosti i organizacijske koristi od strategijskog menadžmenta ljudskih potencijala 
pokazuju se u sljedećem (Bahtijević-Šiber, 1999:131-132): 
- poticanje proaktivnog umjesto reaktivnog ponašanja (tj. gledanje prema naprijed, 
razvijanje vizije o tome kakva organizacija treba biti, umjesto naknadnog 
reagiranja na probleme koje onemogućuje dugoročno planiranje), 
- eksplicitna komunikacija ciljeva poduzeća (tj. strategijski menadžment ljudskih 
potencijala omogućuje razvijanje specifičnih ciljeva organizacije koji pretvaraju 
"jake strane" i „know-how“ u konkurentsku prednost), 
- stimulacija kritičkog mišljenja i stalno preispitivanje strategijskih pretpostavki 
(poticanje novih inicijativa kako se ne bi robovalo starim pretpostavkama koje 
mogu biti u novim okolnostima krive), 
- identificiranje jaza između sadašnje situacije i buduće vizije (strategijski 
menadžment ljudskih potencijala prisiljava menadžere da se okrenu naprijed, da 
identificiraju stanje i poduzmu potrebne korake za ostvarenje vizije, tj. postizanje 
konkurentske prednosti poduzeća), 
- ohrabrivanje i poticanje participacije izvršnih menadžera (tj. u stvaranju strategije 
menadžmenta ljudskih potencijala vrhovni menadžment mora uključiti i tzv. 
izvršne, linijske menadžere kako bi provedba strategije bila što kvalitetnija), 
- uspostavljanje zajedničkih veza i vrijednosti (unutar poduzeća se potiče svijest o 
tome "tko smo mi", jača se organizacijska kultura, potiču se vrijednosti poput 
usmjerenosti na potrošače, inovacije, brzi rast i suradnju). 
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5.2. Metode i proces planiranja 
Planiranje ljudskih potencijala je veoma važna funkcija menadžmenta ljudskih 
potencijala kako bi se ostvarili strategijski ciljevi organizacije. Prvenstveno je potrebno 
imati ljude adekvatnog znanja, vještina i talenata. To je proces kojim se organizacijske 
strategije, planovi i ciljevi pretvaraju u procjene potrebnog broja i osobina ljudi kako bi 
se postigla organizacijska uspješnost i razvoj. Neki od razloga planiranja ljudskih 
potencijala su oskudno tržište radne snage, troškovi zapošljavanja, razvoja i održavanja, 
tehnološke promjene, vrijeme potrebno za obrazovanje i razvoj, demografske promjene, 
povećana upotreba računa i sl. 
Dvije su vrste faktora koja utječu na samo planiranje ljudskih potencijala; unutarnji i 
vanjski. Unutarnji faktori su poslovna strategija (strategija i ciljevi organizacije utječu na 
proces i sadržaj planiranja ljudskih potencijala.), vrsta posla i stručna kvalifikacija 
(potrebno je planirati potrebne stručne kadrove, kao i njihovo obrazovanje), vremenski 
horizont planiranja (sve je kraći zbog brzih inovacija u tehnologiji, snage konkurencije 
...), vrsta i kvaliteta informacija za predviđanje (informacije mogu biti strategijske, opće 
organizacijske i specifične informacije vezane za planiranje ljudskih potencijala).  
Vanjski faktori su neizvjesnost okoline (potiče planiranje kako bi se predvidjele moguće 
promjene), tržište rada (kakvo može biti, nedostatak potrebnih stručnih kadrova ...), 
zakonska regulativa (uvjeti zapošljavanja, mogućnost prekovremenog rada, skraćenog 
radnog vremena, plaćanja, obveze poslodavca i zaposlenika ...), sindikati (sporazumi sa 
sindikatima radi reguliranja prava iz radnih odnosa...) (Bahtijević-Šiber, 1999:180-194). 
Proces planiranja ljudskih potencijala ima nekoliko faza, a to su planiranje i 
predviđanje zahtjeva, odnosno potreba ljudskih potencijala, analiza i predviđanje 
dostupnosti, odnosno ponude ljudskih potencijala te određenje strategije usklađivanja 
potreba i ponude. Definirane su dvije metode planiranja ljudskih potencijala (Bahtijević 
-Šiber, 1999): 
- Kvantitativne metode (statističke ili matematičke) – temelje se na poznatim 
modelima za predviđanje u različitim područjima. Nerijetko zahtijevaju točno 
evidentiranje i praćenje neke pojave u dugom vremenskom intervalu u prošlosti. 
Ključno ograničenje tih metoda jest činjenica da u suvremenim turbulentnim i 
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neizvjesnim uvjetima redovito ne vrijede povezanosti iz prethodnog razdoblja za 
predviđanje budućnosti.  
- Kvalitativne metode (prosudbene ili subjektivne) - koriste procjene i prosudbe 
stručnjaka i menadžera u predviđanju potreba ljudskih potencijala. Upravo zbog 
toga im je najveći nedostatak subjektivnost, dok im je najveća prednost 
fleksibilnost u odabiru varijabli, nevezanost sa prošlim kretanjima, te imaju veliku 
širinu u odabiru i predviđanju pojava i problema za koje daju prognoze. Primjerene 
su za turbulentne i neizvjesne uvjete.  
5.3. Ljudski resursi u poduzetništvu i planiranju događaja 
U današnje vrijeme sve više na važnosti dobiva strategija upravljanja ljudskim 
resursima jer su djelatnici, kao što je već bilo spomenuto ranije u radu najvažniji 
čimbenici konkurentnosti događaja u turizmu. Intelektualni kapital, znanje, sposobnosti i 
kompetencije djelatnika uvjetuju uspjeh ili neuspjeh događaja u dinamičkom okruženju. 
Aktivnosti i funkcije strategije upravljanja ljudskim resursima u planiranju i kreiranju 
događaja su (Stipanović, 2006): omogućavanje jednakih uvjeta zapošljavanja, analiza 
radnih mjesta, planiranje kadrova, pridobivanje djelatnika, odabir i uvođenje u posao, 
razvitak karijere, izobrazba, trening, profesionalna orijentacija, unapređenje, motivacija, 
nagrađivanje, ocjenjivanje uspješnosti, otkrivanje rukovodnih talenata i odnosi među 
djelatnicima, briga o kvaliteti života na radnom mjestu. Strategija upravljanja povezana 
je s misijom događaja. Uključuje faze planiranja konteksta ljudskih resursa, definiranja 
ciljeva i strategija ljudskih resursa, politiku i proceduru ljudskih resursa, akviziciju, 
selekciju i uključivanje djelatnika, faze treninga i profesionalnog razvoja, evaluacije i 
ocjenjivanja djelatnika, otkazivanje, faze razmještaja i ponovnog uključivanja djelatnika 
te evaluaciju planiranja ljudskih resursa i modifikaciju. 
Kako bi se definirao broj te profil djelatnika u kreiranju pa zatim implementaciji nekog 
događaja, potrebno je odraditi planiranje i kadroviranje djelatnika. Taj proces uključuje 
razmatranje socijalnih i tehničkih kompetencija, analizu posla, regrutiranje, selekciju, 
intervjuiranje, odluku o selekciji, provođenje i ocjenjivanje. Obuhvaća sljedeće funkcije 
(Van der Wagen, Carlos, 2008): 
- identificiranje svih dužnosti i poslova u kreiranju događaja; 
- određivanje broja menadžera i djelatnika za provođenje događaja;  
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- formiranje liste djelatnika s potrebnim znanjima, vještinama i kompetencijama. 
Polazište planiranja djelatnika predstavlja ocjena potreba i analiza aktivnosti djelatnika 
koja uključuje godišnji pregled fluktuacije djelatnika, predviđanje rasta organizatora 
događaja koji će trebati nove djelatnike, prepoznavanje potrebnih profila, razvoj 
obrazovnih programa za povećanje znanja i kompetencija djelatnika, ocjenjivanje 
konačnih rezultata upotrebom unaprijed definiranih kriterija, definiranje aktivnosti 
svakog položaja djelatnika u organizacijskoj strukturi, definiranje razine odgovornosti 
svake razine djelatnika, analizu aktivnosti koja se ostvaruje preko neposrednog opažanja 
kritičnih incidenata, intervjua i klasifikacije različnih tipova aktivnosti. U analizi posla 
potrebno je odrediti djelokrug radnog mjesta, razine potrebnih znanja, vještina i 
kompetencija, odnos između radnih mjesta, položaj radnog mjesta u organizacijskoj 
strukturi, plaću, prava i obveze djelatnika, razinu odgovornosti, razinu problema koje 
rješava to radno mjesto, performanse posla, razinu potrebnog treninga i obuke. Opis posla 
uključuje naziv funkcije, izvještajne odnose i dužnosti djelatnika. Sljedeća funkcija je 
proces akvizicije djelatnika, odnosno nalaženje djelatnika na tržištu rada čije reference 
najbolje odgovaraju potrebama radnog mjesta. Nastavlja se uvođenjem djelatnika koje 
uključuje pružanje osnovnih informacija o događaju (misija, ciljevi, sudionici, interesne 
skupine, budžet, lokacija, detalji programa), upoznavanje i razgledavanje lokacije, 
upoznavanje s ostalim djelatnicima i volonterima, uvođenje u organizacijsku kulturu, 
trening program. Obuka djelatnika mora biti u tri smjera, a to su upoznavanje ciljeva 
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6. MENADŽMENT LJUDSKIH POTENCIJALA NA PRIMJERU 
VALAMAR HOTELA I LJETOVALIŠTA D.O.O. 
Valamar Riviera d.d. je najveća turistička kompanija u Republici Hrvatskoj. Jedan od 
njezinih brandova je Valamar Hotels & Resorts. Na svojim internetskim stranicama 
http://www.valamar.com/hr/ predstavljen je kao kombinacija međunarodnog standarda 
kvalitete usluge, mediteranskog gastronomskog užitka  i elemenata hrvatskog 
gostoprimstva. Kompanija je ujedno i vlasnik branda Camping Adriatic by Valamar koji 
uključuje kampove nagrađene brojnim međunarodnim priznanjima i certifikatima. 
Valamar Riviera d.d. kontinuirano ulaže u sve destinacije u kojima posluje te je 
prepoznata kao jedan od vodećih ulagača u hrvatski turizam. Kompanija je najveće 
turističko društvo sa sjedištem u Poreču koje diljem Hrvatske ima ukupno 30 hotela i 
ljetovališta te 13 kampova. Navedeni objekti mogu primiti i do 48.000 gostiju. Misija 
kompanije je biti turističko ugostiteljska kompanija koja je prvi izbor putnika, partnera i 
zaposlenika na hrvatskom dijelu Jadrana (www.valamar-riviera.com). 
Slika 3: Valamar Isabella Hotel 4* Poreč 
 
Izvor: www.valamar.com 
Valamar Riviera d.d. jedan je od vodećih poslodavaca u Republici Hrvatskoj te 
kontinuirano brine o zadovoljstvu svojih zaposlenika, njihovoj motivaciji, nagrađivanju i 
stručnom usavršavanju. Samo tako zaposlenici mogu pridonijeti unapređenju kvalitete 
usluge koju pružaju, kao i povećanju konkurentnosti turističkih proizvoda. Zbog svoje 
brige o zaposlenima, Valamar je nagrađen brojnim nagradama i certifikatima.  Aktualni 
su dobitnici certifikata za uspješne kompanije koje imaju izvrsne prakse upravljanja 
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ljudskim resursima i zadovoljavaju visoke standarde zaposlenih. Valamar je ujedno i prva 
kompanija iz hotelijerske djelatnosti u Hrvatskoj kojoj je još 2005. godine dodijeljen 
Certifikat Poslodavac Partner za izvrsnost u upravljanju ljudskim resursima.  
Slika 4: Gordana Fabris prima certifikat 
 
Izvor: www.moj-posao.net 
Na slici je prikazana dodjela certifikata direktorici ljudskih resursa  u Valamaru osmi 
put zaredom. Navedeni certifikat dodjeljuje se poduzeću kojoj je glavna odrednica 
kvalitetno upravljanje ljudskim kapitalom, a koje se očituje kroz partnerski odnos 
poslodavca i posloprimca, uz sposobnost poslodavca da se najboljim kadrovima nametnu 
kao poslodavac izbora. Transparentnost današnjeg tržišta rada i težnja prema izvrsnosti u 
svim segmentima poslovanja dodatno intenziviraju borbu za talentima. Misija projekta 
Certifikat Poslodavac Partner (www.poslodavacpartner.org):  
- senzibilizirati širu gospodarsku javnost o značenju upravljanja ljudskim resursima, 
- unaprijediti procese u hrvatskom hotelijerstvu u skladu s najboljim svjetskim 
praksama, 
- promovirati funkciju upravljanja ljudskim resursima u organizacijama, 
- prepoznati i istaknuti organizacije koje kvalitetno upravljaju ljudskim resursima. 
6.1. Strategija ljudskih resursa u Valamaru 
Valamar je tvrtka koja prvenstveno zapošljava ljude koji su željni rada u dinamičnom 
okruženju, u kojem svaki novi dan predstavlja novu priliku za postizanje profesionalnih 
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ciljeva. Prepoznaju talente, predanost i upornost kod pojedinaca, te različite sposobnosti 
razvijaju kroz stručno i osobno usavršavanje. Kako je njihova najveća vrijednost upravo 
ljudski kapital, cijene proaktivnost, sklonost planiranju, spremnost na promjene te 
preuzimanje odgovornosti. Njihova želja je stvaranje korporativnog okruženja i kulture 
koji potiču i podupiru spremnost zaposlenika na stalne promjene i prihvaćanje inovacija. 
Strategija ljudskih resursa Valamara uključuje upravljanje, vođenje i podržavanje 
korporativne vizije i misije, kako bi bili vodeći u smislu poželjnog i atraktivnog 
poslodavca na hrvatskom i međunarodnom tržištu rada za sve zaposlenike 
(www.valamar-riviera.com).  
6.1.1. Programi i projekti za profesionalno napredovanje 
Zaposlenicima Valamara nude se atraktivne mogućnosti za kontinuirano profesionalno 
napredovanje kroz razvojne programe kao što je Valamar akademija. Valamar akademija 
je standardizirani program edukacije koji predstavlja skup najboljih praksi, internih 
znanja i profesionalnih iskustava stečenih u godinama rada zaposlenika. Program se na 
sustavan način prenosi na polaznike Valamar akademije - mlađe generacije zaposlenika. 
Valamar akademija promiče ideju internog napredovanja temeljenog na osobnim i 
profesionalnim kompetencijama. Ujedno održava kontinuiran profesionalan razvoj i 
cjeloživotno obrazovanje mladih potencijala unutar Valamara koji se kroz program 
edukacije te uz snažnu podršku mentora pripremaju za preuzimanje složenijih poslova i 
većih odgovornosti u grupaciji Valamar. Osnovni moto Valamar akademije je „Talenti 
danas, menadžeri sutra!“  Sukladno potrebama za stručnim usavršavanjem u Valamaru, 
razvijen je godišnji krovni edukacijski program koji broji gotovo 20 000 sati edukacije, a 
u okviru kojeg se organiziraju različiti oblici profesionalnog i osobnog razvoja. Krajnji 
cilj je povećati sveukupnu kvalitetu usluge prema gostu, kao i kreirati motivirajuću 
atmosferu rada za svakog zaposlenika. Uz Valamar akademiju, pokrenut je i projekt 
Uplifting Service kojem je cilj poticanje zaposlenika da su u svakom trenu na usluzi 
gostima kao i jedni drugima. Voditelji moraju imati povjerenje u svoje zaposlenike i 
poticati njihovu samostalnost da spontano oduševe gosta (www.valamar-riviera.com). 
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6.1.2. Valamar kao najpoželjniji poslodavac u turizmu 
Valamar provodi i godišnje ispitivanje zadovoljstva zaposlenika. U usporedbi s 
prijašnjim godinama, većina kriterija bilježi porast od organizacije posla, edukacije, stava 
prema poslodavcu, prilika u karijeri do balansa život-rad i plaća. Zaposlenici Valamara 
imaju visok osjećaj pripadnosti kompaniji i vjeruju u njezinu uspješnu budućnost. 
Valamar ne njeguje samo odnose sa stalnim zaposlenicima, već ulaže u razvoj znanja 
i vještina sezonskih radnika. Već dugi niz godina raste broj radnika s ugovorom "stalnog 
sezonca", a pored toga koriste i druge mjere zavoda za zapošljavanje: „Rad nakon ljeta“ 
i "Stručno osposobljavanje bez zasnivanja radnog odnosa". Radnici prepoznaju ulaganja 
Valamara i mogućnosti koje im nudi te je rezultat toga vrlo niska stopa 
fluktuacije radnika, a stopa povrata sezonskih radnika u objekte Valamar grupacije 
je preko 80% (www.lider.hr). Valamar razvija i dobru suradnju sa školama, fakultetima i 
ostalim obrazovnim institucijama u Hrvatskoj i inozemstvu s ciljem pružanja mogućnosti 
mladim ljudima da se kroz praktičnu nastavu i rad te pripravnički staž upoznaju s 
poslovanjem Valamara. 
6.1.3. Nagrade Valamara vezane uz ljudske potencijale 
Neke od nagrada koje su dodijeljene tijekom godina Valamaru, a vezane uz ljudske 
potencijale su (www.valamar.com):  
- „Najbolja HR praksa“ (2013.) za projekt UP!Nagrađivanje, projekt temeljen na 
odabiru najboljih zaposlenika od strane samih kolega i gosta. UP!Nagrađivanje 
potiče zaposlenike na međusobno priznavanje i spremnost na podršku, jačanje 
zajedništva i timskog duha. 
- „Najbolja HR praksa“ (2012.)  za projekt Valamar akademije, kojem je cilj razvoj 
i interno napredovanje kvalitetnih zaposlenika unutar grupacije. 
- „Hrvatska turistička nagrada za životno postignuće“ (2012.) dodijeljena je Viktoru 
Žužiću, dugogodišnjem direktoru kampa Lanterna kod Poreča, za njegov 40-
godišnji doprinos hrvatskom turizmu . 
- „Najbolja HR menadžerica“ (2011.) bila je Gordana Fabris, direktorica ljudskih 
resursa Valamara, kojoj je na HR summitu portala Posao.hr uručena nagrada 
Prometej (www.valamar-riviera.com).  
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7. USPOREDBA HOTELA VALAMAR POREČ S HOTELOM 
EXCELSIOR ERNST KÖLN 
Excelsior hotel Ernst nalazi se u gradu Kölnu te je jedan od posljednjih privatnih hotela 
(u obiteljskom vlasništvu od 1863. godine) u svijetu. Sastoji se od 140 soba i apartmana 
te 12 konferencijskih dvorana s prirodnim dnevnim svjetlom. Kao što su istaknuli na 
svojim internetskim stranicama www.excelsiorhotelernst.com, kroz pojedine usluge 
priznaju jedinstvenost svakog gosta i zaposlenika. Kontinuirano održavaju tradiciju 
gostoljubivosti te se trude takvi i ostati kroz različite inovacije. Kako se nalaze u samom 
srcu Kölna, zalažu se za umjetnost i kulturu. Vode se motom da je njihova individualnost 
ujedno i njihova snaga. Tijekom godina dobili su i nekoliko nagrada od kojih su izdvojene 
nagrade 2010. godine u sklopu „12. Buche-Gala“, a to su za hotel godine te za najboljeg 
hotelskog menadžera godine. Od 2011. godine redovno im Michelin vodič (rangiranje za 
restorane i kuhinje visoke kvalitete) dodjeljuje zvjezdicu za najbolji strani restoran u 
Njemačkoj (Kuća azijskih delicija). 
Slika 5: Hotel Excelsior Ernst 
 
Izvor: http://www.excelsiorhotelernst.com/ 
 Valamar hoteli i hotel Excelsior Ernst ne mogu se usporediti po svojoj veličini niti 
lokaciji. Hotel Excelsior Ernst ne može ugostiti tako veliki broj ljudi, te se nalazi u centru 
grada koji nema obalu ni blizinu mora. Navedeni hoteli uspoređuju se u dijelu ljudskih 
potencija u ovom radu isključivo zbog dostupnosti podataka. Dok hotel Excelsior Ernst 
kao jedan od mnogih u svijetu pruža mnoštvo informacija vezanih uz samo zapošljavanje, 
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zatim opise radnih mjesta, mogućnosti usavršavanja i edukacija, hoteli u Hrvatskoj imaju 
izuzetno malo dostupnih informacija. Valamar hoteli su se jedini istaknuli prilikom 
pretraživanja putem interneta. Dok Valamar hoteli pružaju na svojim internetskim 
stranicama nekoliko rečenica vezanih uz njihovu strategiju upravljanja ljudskim 
potencijalima te nekoliko šturo objašnjenih programa edukacija i usavršavanja, hotel 
Excelsior Ernst ima mnoštvo podataka. Na njihovim internetskim stranicama nalazi se i 
brošura koja broji ukupno 32 stranice.  
Slika 6: Brošura za djelatnike 
 
Izvor: http://www.excelsiorhotelernst.com 
U prikazanoj brošuri detaljno je objašnjeno što nudi pojedino radno mjesto te koje sve 
pogodnosti ima zaposlenik.  
7.1. Programi za usavršavanje 
U brošuri na internetskim stranicama izdvajaju se programi za vježbenike. Oni nude 
mogućnost upoznavanja svih relevantnih dijelova poslovanja hotela tijekom triju godina. 
Na takav program, točnije trening, može se prijaviti sa životopisom, popratnim pismom i 
fotografijom putem e-pošte. U sklopu treninga postoji mogućnost da se vježbenici prijave 
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i na tzv. cross trening. On daje mogućnost da vježbenici jedan tjedan provedu u različitim 
hotelima te tako steknu nova iskustva i nauče različite dijelove hotelskog poslovanja. U 
sklopu treninga omogućeno je i stažiranje kroz 12 mjeseci u 4 hotela po izboru. Tako se 
može steći vrijedno iskustvo u najboljim hotelima u Njemačkoj. Bilo da se radi o radnom 
mjestu kuhara, čistačice ili recepcionara, svako karakterizira usku integraciju teorije i 
prakse. Kroz praktičan rad i teorije u strukovnoj školi, stvara se idealna podloga za svoju 
struku, a temelj je i za studij ili stručnu praksu. U brošuri su detaljno objašnjeni preduvjeti 
koje vježbenik mora imati za svako radno mjesto na koje se prijavljuje. Svim radnim 
mjestima zajedničke su kreativnost, motivacija i entuzijazam te timski rad. Tako, 
primjerice, trening za kuhara nudi mogućnost svladavanja različitih kuharskih stilova. 
Vještine pojedinca se u tijeku tri godine kontinuirano usavršavaju. Nakon obuke nude 
priliku da svoju stručnost prošire u luksuznom hotelu ili pak da ostvare svoju privatnu 
karijeru u restoranu. U brošuri je istaknuto i da se uče svestrani poslovi koji pružaju 
sigurnu karijeru u budućnosti. Osoblje će podržati planiranje osobne karijere i biti 
kompetentni partneri (www.excelsiorhotelernst.com). 
7.2. Pogodnosti za djelatnike 
 Na internetskim stranicama hotela Excelsior Ernst navedene su i neke pogodnosti koje 
imaju njihovi zaposlenici, kao što su različiti popusti na hranu i piće. Popuste mogu 
iskoristiti zajedno sa svojom obitelji i prijateljima. Zdravlje zaposlenika im je važno što, 
se i vidi iz atraktivnih uvjeta za njih kod raznih fitness partnera. Pridaju i veliku važnost 
ranog umirovljenja pa se tako prikazuju kao odgovoran poslodavac. Otvoreni su za 
različite donacije te mirovinske štednje, a sa svakim zaposlenikom se opraštaju uz slavlje. 
Svake godine organizira se i božićna zabava za sve djelatnike. Tijekom ljeta organiziraju 
se i roštilji pod otvorenim nebom s različitim specijalitetima. Na taj način potiče se timski 
duh, ističu se potrebe pojedinaca, promiče se povezanost djelatnika. Ovakvi događaji 
imaju velik značaj u motivaciji djelatnika te u ostvarivanju ciljeva. Hoteli Valamar 
nemaju istaknute nikakve pogodnosti za svoje zaposlenike, a što bi rezultiralo većom 
potražnjom za zaposlenjem u toj grupaciji (www.excelsiorhotelernst.com). 
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7.3. Savjeti za kvalitetnu prijavu za radno mjesto 
Excelsior hotel Ernst na svojim internetskim stranicama pruža i mnoštvo savjeta kako 
se prijaviti za radno mjesto te na što sve se mora obratiti pažnja. Upozoravaju na to da 
svaki kandidat ponovo treba provjeriti svoj tekst koji je sastavio u zamolbi za posao 
vezano uz formulaciju rečenica i pravopisne pogreške. U zamolbi je potrebno jasno 
istaknuti za koje radno mjesto se prijavljuje, zašto postoji zainteresiranost za to radno 
mjesto te zašto je netko pogodan baš za taj posao.  
Nadalje, objašnjen je sam tijek intervjua na koji su kandidati pozvani 
(www.excelsiorhotelernst.com): 
1. Intervju u skupini - početni intervju traje obično 60 minuta, a vodi se uz još 2-3 
kandidata te uz dva zaposlenika iz kadrovskog odjela. Odgovara se na opća pitanja 
o obuci i radnom okruženju. Vodi se otvorena i nesputana rasprava gdje se 
pojedinac može istaknuti iz skupine. 
2. Osobni intervju -  kandidat koji se istakne u skupini, poziva se na osobni intervju. 
On počinje pitanjima o svom životopisu. Tada kandidat može obrazložiti svoju 
dosadašnju profesionalnu karijeru te sve što smatra važnim. 
3. Pitanja o dosadašnjim iskustvima – traže se odgovori na pitanja o dosadašnjim 
odgovornostima na poslu, zatim koje su prednosti kandidata,  zašto su se prijavili 
na pojedino radno mjesto te kako njihove sposobnosti mogu utjecati na uspjeh 
hotela. 
4. Kandidat traži odgovore na svoja pitanja – poželjno je  da se kandidat dobro 
pripremi za pitanja koja će mu se postaviti, ali se ne smije bojati postaviti i svoja 
pitanja (npr. o visini plaće, pravima i mogućnostima za obuku i slično).  
5. Hobiji – ukoliko kandidat nema profesionalnog iskustva, želi se svakako doći do 
spoznaje koliko je pojedinac sposoban i sklon timskom radu. U ovom dijelu 
intervjua slijede pitanja o najdražim predmetima u školi ili hobijima. 
6. Pitanja kandidata postojećim zaposlenicima – kandidati mogu postavljati različita 
pitanja zaposlenicima, to je prilika za osobni kontakt te mogućnost aktivnog 
uključivanja u razgovor. 
Ovakve naputke za vođenje intervjua hoteli Valamar nemaju, a to bi uvelike olakšalo 
odluku prijave za radno mjesto. 
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7.4.  Natječaj za posao 
Kada su hotelima potrebni novi zaposlenici zbog otvaranja novog radnog mjesta ili 
pak zbog povećanja opsega posla, objavljuju natječaje za prijavu. U nastavku na slici 7 je 
prikazan natječaj hotela Valamar. 
Slika 7: Natječaj za hotele Valamar 
 
Izvor: www.moj-posao.net 
 U natječaju se navodi koja su potrebna znanja i vještine za pojedino radno mjestu (u 
primjeru za pomoćnika voditelja tehničke službe destinacije) te poželjno iskustvo. 
Navedene su osnovne odgovornosti, uvjeti i mogućnosti za radno mjesto te obvezna 
dokumentacija za prijavu na natječaj. Dokumenti se mogu dostaviti putem internetske 
poveznice na internetskim stranicama Valamara.   
 Nadalje, u nastavu na slici 8 prikazan je natječaj za radno mjesto u hotelu Excelsior 
Ernst.  
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Slika 8: Natječaj za hotel Excelsior Ernst 
 
Izvor: www.hotelcareer.de 
U opisu natječaja za radno mjesto (u ovom primjeru za „zvijezdu restorana“) u hotelu 
Excelsior Ernst nije navedeno koje sposobnosti kandidati moraju imati, već ih se poziva 
da se prijave kako bi strastveno radili posao koji vole. Osim toga, navodi se kako je ovo 
jedinstvena prilika da se pokrene i profesionalizira karijera, da će ih hotel kao poslodavac 
podržavati, trenirati i razvijati. Navedene su i pogodnosti za zaposlenika kao što je 
članstvo u teretani i salonu za uljepšavanje, sudjelovanje u raznim zajedničkim 
događajima te izdvajanje sredstava za sigurnu mirovinu. Na natječaj se može prijaviti 
pismeno na adresu hotela ili pak putem interneta. 
7.5. Sličnosti i različitosti hotela Valamar i hotela Excelsior Ernst 
U nastavku su tabelarno prikazane sličnosti i različitosti između promatranih hotela 
vezane uz vrstu programa i projekata za profesionalno usavršavanje zaposlenika, vrstu 
ugovora o radu, dodijeljene nagrade, pogodnosti za zaposlenike te savjete vezane uz 
prijavu na natječaj za posao. 
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Tablica 3: Usporedba hotela Valamar i hotela Excelsior Ernst 





- „Valamar akademija“ – program 
edukacije kojim se zaposlenici 
pripremaju za preuzimanje 
složenijih poslova i većih 
odgovornosti 
- „Uplifting Servise“ – cilj je 
poticanje zaposlenika da su u 
svakom trenu na usluzi gostima 
- suradnja sa srednjim školama i 
fakultetima (praksa) 
- programi za vježbenike – 
kroz razdoblje od tri godine 
vježbenici upoznaju sve 
relevantne dijelove hotela 
- „Cross trening“ – vježbenici 
po tjedan dana borave u 




- ugovor „stalni sezonac“ 
- „Rad nakon ljeta“ 
- „Stručno osposobljavanje bez 
zasnivanja radnog odnosa“ 
 
- nema dostupnih informacija 
Nagrade - Certifikat Poslodavac Partner 
- Najbolja HR praksa 2012., 2013. 
- Najbolji HR menadžer 2011. 
- Hotel godine 2010. – „Buche 
Gala“ 
- Michelin zvijezdice za 
najbolji strani restoran u 
Njemačkoj (Kuća azijskih 




- nema dostupnih informacija 
- popusti za korištenje usluga 
hotela 
- članstvo u fitness centrima 






- nema dostupnih informacija 
- hodogram kroz intervju 
- upute kako se najbolje 
predstaviti na razgovoru za 
posao 
Izvor: obrada podataka s internetskih stranica hotela 
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8. ZAKLJUČAK 
Upravljanje ljudskim kapitalom veoma je važno za ostvarivanje ciljeva svake 
organizacije te je potrebno kako bi dovelo do pozitivnog poslovanja organizacije i,  
naposljetku, napretka gospodarstva zemlje. Okolina organizacije je promjenjiva te se 
svakodnevno susreće s većim ili manjim novim problemima. Kako bi organizacija bila 
učinkovita, potrebno je brzo i efikasno riješiti nastali problem. Dobro rješenje, točnije,  
dobra ideja, može olakšati prilagodbu organizacije na nastali problem ili ga u potpunosti 
riješiti. Menadžeri moraju biti sposobni odabrati kvalitetne kadrove te ih kontinuirano 
motivirati i poticati kako bi ostvarivali optimalne rezultate, a koji će utjecati na dobrobit 
organizacije. I u Hrvatskoj je vidljiv pomak u razvijanju strategije upravljanja ljudskim 
resursima. Organizacije su prepoznale dobrobiti koje proizlaze iz ulaganja u svoje 
djelatnike. Njima se mora omogućiti osobno razvijanje kroz različite programe 
usavršavanja kako bi između ostalog, razvili i osjećaj pripadnosti organizaciji. U 
Hrvatskoj je još uvijek velik problem u sezonalnosti zapošljavanja u turističkim 
djelatnostima. Kod takve vrste radnog odnosa zaposlenici nemaju osjećaj sigurnosti 
radnog mjesta te nisu dovoljno motivirani kako bi uložili dodatan napor i trud u kvalitetu 
pružanja usluge. I država, točnije, Ministarstvo turizma, mora preuzeti odgovornost te 
pokrenuti reforme koje su bile spomenute u radu kako bi se turizam Hrvatske mogao 
snažnije razviti. Također, jedan od problema u hrvatskim turističkim poduzećima je 
nedostatak informacija koje bi utjecale na odluku prijave za radno mjesto. Pregledom 
domaćih internetskih stranica, uviđa se da je tek u nekoliko rečenica objašnjena  strategija 
većih turističkih poduzeća. Iz pregleda stranih internetskih stranica, vidljivo je da odjeli 
ljudskih resursa pridaju informacijama veliku važnost pa se može pročitati o potrebnim 
kvalifikacijama za pojedino radno mjesto, različitim mogućnostima usavršavanja, 
podršci, pogodnostima za zaposlenike. Uvelike se vodi računa i o njihovim mirovinama. 
Nažalost, hrvatski turistički djelatnici još će dugo morati strepiti kada je u pitanju 
sigurnost radnog mjesta, mogućnost daljnjeg usavršavanja, a posebice visina mirovina. U 
tom smjeru bi se sve turističke organizacije trebale okrenuti jer samo tako će poboljšati 
razinu kvalitete usluge. Samo zadovoljan i motiviran radnik moći će pružiti gostima 
visoku kvalitetu usluge te približiti Hrvatsku svojem velikom cilju: ulasku u 20 vodećih 
turističkih destinacija na svijetu. 
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